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1．　は　じ　め　に
　近年，サービス業や小売業などの顧客接点で
活動する現場従業員のクリエイティビティが注
目されている（Dong, Liao, Chuang and Zhou, 
2015）。顧客接点において従業員がクリエイティ
ビティを発揮することは，顧客に優れた経験や
満足，そして顧客との良質な関係をもたらすた
め，組織の成果に寄与すると考えられているか
らである（Coelho and Augusto, 2010; Coelho, 
Augusto and Lages, 2011; Stock, Jong and 
Zacharias, 2017）。製品による差別化が困難にな
る中，企業が競争優位を形成するためには，顧
客接点における現場従業員のクリエイティビティ
が重要になってきたのである（Stock, 2015）。
　加えて，人工知能やロボットなどの技術革新
の進展は，店頭におけるサービスの代替性を高
めることが予想される。サービス業や小売業の
フロントラインにおける顧客対応の標準化が進
むほど，その差異化の源泉として必要になるの
が現場従業員のクリエイティビティに他ならな
いだろう。
　このように，顧客接点で活動する現場従業員
のクリエイティビティへの関心が高まっている
にもかかわらず，クリエイティビティに関する
多くの先行研究では，製造業の R&D 部門や生
産部門におけるクリエイティビティを対象とし
てきた。しかし，顧客接点の現場従業員におけ
るクリエイティビティを鑑みる際，従前の定義
では捉えられない問題が生じると考えられる。
本稿は，クリエイティビティの先行研究を手掛
かりに，顧客接点でのクリエイティビティの定
義を再考することで，既存研究の理論的課題を
明らかにする。
2．　先行研究のレビュー
2．1　クリエイティビティの定義
　経営学の領域においてクリエイティビティは
以下のように定義される。クリエイティビティ
とは，「組織にとって新規的かつ潜在的に有用
な製品やサービス，慣行，プロセスについての
アイデアの開発」である（Amabile, 1988, 1996; 
Shalley, Zhou and Oldham, 2004）。従業員が発
揮するクリエイティビティは新規的なアイデア
の生成に関わるものであり，組織におけるイノ
ベーションの構成要素の一つとして捉えられる
（Amabile, 1988; Anderson, Potočnik and Zhou, 
2014）。組織のイノベーションは，既存の製品や
プロセス，あるいは組織外部で創造されたアイ
デアの適用を含むため，クリエイティビティは
イノベーションのための重要な源泉として指摘
されてきた（Anderson et al., 2014; Woodman, 
Sawyer, and Griffin, 1993）。では，顧客接点の
現場従業員のクリエイティビティはどのように
定義されてきたのだろうか。
　Wang and Netemeyer（2004）は，顧客接点
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の現場従業員におけるクリエイティビティの嚆
矢的研究者である。彼らの定義によれば，顧客
接点における現場従業員のクリエイティビティ
とは「仕事を実行する際に販売員が示す新しい
アイデアの創出や斬新な行動の程度（Wang 
and Netemeyer, 2004, p. 806）」である。それは，
従業員が顧客ニーズを満たすために，販売，製
品の選択，あるいはサービスを実行するための
新しい方法や手続きを発明することを意味する
（Lassk and Shepherd，2013）。
　つまり，顧客接点の現場従業員におけるクリ
エイティビティの定義では，顧客の問題を解決
するために生み出される新たなアイデアの創出
と活用に焦点を当てている。しかし，小売組織
やサービス組織などの現場従業員のクリエイ
ティビティは顧客に対するものに限定されるの
であろうか。その疑義については，クリエイ
ティビティ研究の潮流を概観したうえで，再度
議論することにしよう。
2．2　クリエイティビティ研究のオーバービュー
　早期のクリエイティビティ研究は，心理学領
域において個人のパーソナリティや認知能力に
焦点を当て，議論が行われてきた（Wang and 
Netmeyer, 2004）。それは，個人の才能やパー
ソナリティとして，他者との明確な違いを表現
する個人特性として捉えられてきたのである
（Amabile and Pillemer, 2012）。このような個人
特性に関する研究を体系的に整理し，概念枠組
みを構築したのが Amabile（1983）である。
　彼女はクリエイティビティに影響する個人特
性として，（1）分野に関するスキル（domain-
relevant skills），（2）クリエイティビティに関
するスキル（creativity-relevant skills），そして
（3）タスク・モチベーション（task motiva-
tion）の 3 つの構成要素からなるフレームワー
クを提起した。その中でも，彼女はタスク・モ
チベーションを重視している。個々人が仕事に
興奮し，自分自身の仕事への関心をいだく時
（すなわち，内発的モチベーションが高い状態
にある時），関連するスキルを増加させ，より
創造的になると考えているからである
（Amabile, 1983）。
　しかし，内発的モチベーションを中心とした
個人特性は，様々な社会環境の影響を受けるこ
とになるため，クリエイティビティはそれらの
関数としてみなされる（Amabile and Pillemer, 
2012; Shalley et al., 2004）。評価，監視，報酬，
競争，選択の制限といった外的な制約は，内発
的モチベーションを毀損し，クリエイティビ
ティの発揮を阻害することにつながる
（Amabile, 1988）。その一方で，クリエイティ
ビティの組織的な奨励や上司による奨励，仕事
の裁量，資源といった内発的モチベーションを
高める影響要因にも目が向けられた（Amabile, 
Conti, Coon, Lazenby and Herron, 1996）。
　つまり，個人のクリエイティビティを促進あ
るいは阻害する背景的要因に焦点を当てる研究
アプローチが一般的になってきたのである。そ
して，このような背景的要因は，ビジネス
フィールドにおいて顕著にみられるだけでなく，
クリエイティビティが組織のイノベーションの
源泉として捉えられることから，経営学におい
て関心を集めることになる。
　では，このような個人のクリエイティビティ
に影響を与える背景的要因はどのように研究が
なされてきたのであろうか。経営学においては，
クリエイティビティをサポートする組織風土や
価値観，リーダー／上司との関係，同僚との関
係，タスク特性，外的報酬など様々な焦点から
分析がなされてきた。
　例えば，クリエイティビティをサポートする
組織の風土や価値観（Diliello, Houghton and 
Dawley, 2011; Farmer, Tierney and Kung-
Mcintyre, 2003; Scott and Bruce, 1994; Zhou 
and George, 2001; Yuan and Woodman, 2010），
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上司のサポート（Diliello et al., 2011; Madjar, 
Oldham and Prat t , 2002; Oldham and 
Cummings, 1996; Yuan and Woodman, 2010），
クリエイティビティに対する上司の期待
（Carmeli and Schaubroeck, 2007; Scott and 
Bruce, 1994; Tierney and Farmer, 2004），上司と
部下の関係（VanDyne, Jehn, and Cummings, 
2002; Gong, Huang and Farh, 2009），同僚から
の期待やサポート（Carmeli and Schaubroeck, 
2007; Diliello et al., 2011），仕 事 の 複 雑 性
（Oldham and Cummings, 1996），そして，金銭
的インセンティブといった外的報酬（Baer and 
Oldam, and Cummings, 2003; George and 
Zhou, 2002） などが挙げられる。これらの研究
の多くが，個人がクリエイティビティを発揮す
るための背景的要因に焦点を当て，その要因と
個人特性との関係がどのようにクリエイティビ
ティに影響を及ぼすかを解明しようとしたもの
である。
2．3　顧客接点の現場従業員のクリエイティビ
ティに関する研究
　では，本研究が焦点を当てているサービス組
織の現場従業員のクリエイティビティに関する
研究はどのように行われてきたのであろうか。
結論から述べると，サービス業や小売業などの
顧客接点の現場従業員のクリエイティビティに
関する研究もまた，個人の個性や能力，そして
環境的要因をクリエイティビティの規定要因と
して解明しようとしている（例えば，Agnihotri 
et al., 2014; Coelho et al., 2011; Sousa and 
Coelho, 2011）。しかし，既存研究と異なる点は，
サービスの現場従業員が顧客との相互作用によ
りクリエイティビティを発揮するといった点を
考慮していることである。たとえば，顧客志向，
顧客との関係や顧客からの情報とクリエイティ
ビティとの関係が明らかにされている（Coelho 
et al., 2011; Sousa and Coelho, 2011; Madjar 
and Ortiz-Walters, 2008）。
　このように，サービスの文脈においても，既
存のクリエイティビティ研究の知見をベースに，
個人と環境の相互作用パースペクティブに基づ
き研究が行われている。しかし，ここで注目す
べきことは，サービスの現場従業員がバウンダ
リー・スパナーとして顧客との相互作用により
クリエイティビティを発揮するといった点を暗
黙的・明示的に捉えていることであろう。
3．　クリエイティビティ定義の再考による
理論的課題の検討
3．1　サービスに関するクリエイティビティと組
織に関するクリエイティビティ
　先述のように，顧客接点の現場従業員のクリ
エイティビティに関する研究では，既存研究と
同様に個人特性や背景的要因がクリエイティビ
ティに与える影響を検討するものであった。そ
の中でも，顧客接点の状況を考慮し，組織的要
因だけでなく，顧客からの影響を背景的要因と
して捉えることが一つの特徴である。しかし，
既存研究では，顧客接点の現場従業員が顧客と
組織の境界で活動するため双方の影響を受ける
との見解を示しているにも関わらず，そのアウ
トプットである現場従業員のクリエイティブな
活動もまた組織と顧客の二つのタスクで構成さ
れると捉えている研究は少ない。その中で，
Madjar and Ortiz-Walters（2008）は，サービ
スに関する（顧客に向けた）クリエイティビ
ティと組織に関するクリエイティビティといっ
た二つの次元でクリエイティビティを弁別して
いる数少ない研究である。
　彼女らはヘアサロンの現場従業員のような顧
客接点で活動する従業員を対象にそのクリエイ
ティビティを定義している。一つは，顧客に新し
いヘアスタイルを提案するといった「サービス
に関するクリエイティビティ（service- related 
creativity）」である。もう一つは，ヘアケア製
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品の陳列の改善，備品の発注や予約方法の変更，
日程計画の調整などの「組織に関するクリエイ
ティビティ（organization- related creativity）」
である。そして，ヘアサロンのスタイリスト，
マネジャー，顧客に質問紙調査を行い，上記の
二つのクリエイティビティに対し，顧客からの
情報や顧客との信頼関係がどのような影響を及
ぼすかについて実証している。
　このように，Madjar and Ortiz-Walters（2008）
は，クリエイティビティを二つに分け，それぞ
れに与える影響を検証した。しかしながら，そ
れがどのような意義を持つのかについては，不
明瞭な部分を多く残している（藤井・関，
2017）。従来の研究では，従業員のクリエイティ
ビティは一つの概念として捉えられ，個人特性
や背景的要因といった様々な変数の影響を検証
してきた。しかし，それが顧客接点の文脈では
二つに弁別されると仮定されるならば，既存研
究が蓄積してきた変数間の関係に新たな示唆を
もたらすことが可能ではないかと推察される。
3．2　二つのクリエイティビティの可能性
　ここで，ヘアサロンのスタイリストを例に考
えてみよう。スタイリストが顧客に斬新なヘア
スタイルを提案するといったサービスに関する
クリエイティビティを発揮することは，内発的
モチベーションが高い従業員であれば，比較的
難しくないと考えられる。自分がサービス提供
している顧客に対し，従業員は責任を知覚しや
すいため，クリエイティブな問題解決を動機づ
けられやすいからである。
　その一方で，自身が所属するサロンのヘアケ
ア製品の陳列改善や従業員のシフト管理方法の
変更といった組織に関するクリエイティビティ
の発揮に対しては，その責任が個々人に内面化
されにくいため，躊躇してしまう恐れがある。
つまり，組織に関するクリエイティビティは，
他の組織構成員にその役割を委ねてしまうこと
が予想されるため，仕事にやりがいを感じてい
たとしても，それを率先して引き受けることが
難しいと予想される。
　したがって，今後の研究では，組織に関する
クリエイティビティと内発的モチベーションの
関係を調整する変数を探索することが必要であ
ろう。当然のことであるが，サービスと組織の
二つのクリエイティビティと内発的モチベー
ションの因果関係を明らかにすることも重要で
ある。また，既存研究で行われてきた個人特性
要因や背景的要因のクリエイティビティに対す
る影響が二つのクリエイティビティにどのよう
な影響を及ぼすかを検証することも大きな研究
課題である。
4．　お　わ　り　に
　本稿では，クリエイティビティの既存研究が
蓄積してきた知識を手掛かりに，サービス業や小
売業といった顧客接点の現場従業員の文脈を鑑
み，新たな研究の可能性を提起することを目的
としてきた。そして，Madjar and Ortiz-Walters
（2008）が提起していた顧客接点の現場従業員
のクリエイティビティを二つに類別して捉える
といったアイデアを再評価することで，先行研
究が見過ごしてきた変数間の関係に新たな知見
をもたらすといった主張を行った。ただし，本
稿は理論的な課題を提起したに過ぎず，今後は
概念モデルを構築し，経験的データで検証して
いく必要がある。
　なお，本稿は広島経済大学経済学会2018年度
第 2回研究集会の報告要旨である。当日は多く
の先生より貴重なコメントをいただいた。ここ
に感謝の意を表する。
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